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RESUMEN
La tendencia que observamos, para explicar la introducción de nuevos procedimientos de gestión -o tal
vez vinos nuevos en odres viejos- en la última década, viene dada precisamente por la implantación de
técnicas que compatibilizan y complementan la perspectiva que en este trabajo presentamos para los sis-
temas de información para la gestión: actúan como importantes herramientas a la hora de transferir
información a los individuos con capacidad de decisión, o dicha capacidad a los individuos con informa-
ción, y como instrumentos de control que miden la actuación y regulan el sistema de incentivos. Entre las
técnicas más recurrentes, que asumen dicho papel, se encuentran los sistemas de medición del rendimien-
to, constituyendo un valioso medio para la desagregación y comunicación de la estrategia empresarial y
de los objetivos que de ella se desprenden. Este papel de los sistemas de información para la gestión es
el que las autoras del trabajo pretenden contrastar mediante la metodología de análisis de casos.
Palabras clave: sistemas de medición del rendimiento, sector de automoción.
ABSTRACT
The trend we observe to explain the introduction of new management procedures -or perhaps new wines
in old bottles- in the last decade is precisely the result of the implementation of techniques which both
make compatible and complement the perspective we use in this paper for management information
systems: they act as important tools for the transfer of information to individuals with decision rights, or
of these rights to individuals with information, and as control instruments which measure performance
and regulate the incentives system. Amongst the most commonly used techniques which fulfil this role are
performance measurement systems, a valuable way in which to breakdown and communicate the firm's
strategy and objectives. The authors of this paper try to test this role played by performance measurement
systems by means of case analysis.
Key words: performance measurement systems, automobile industry.
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nes en una empresa, porque tiene una capacidad limitada para adquirir toda la información
necesaria; por ello resulta necesaria, por eficiente, la descentralización. 
La descentralización necesita coordinación, ya que ante la existencia de mayor autono-
mía y discrecionalidad es necesario que las actuaciones de los miembros de la organización
sean coherentes con los objetivos de la misma. Para ello, toda coordinación necesita informa-
ción, entendida ésta como el conjunto de datos relevantes que debidamente estructurados servi-
rán a un determinado usuario para tomar decisiones que le permitan la elección entre acciones
alternativas.
Por otra parte, tal y como nos recuerdan Jensen y Meckling (1996, p.75), en su artículo
“Conocimientos específicos y generales y estructura organizativa”, el hallazgo de Hayek, en su
clásico artículo “The use of knowledge in society”, fue que el rendimiento de una organización
depende de la ubicación del poder de decisión al lado del conocimiento relevante para la toma de
decisiones. Cuando un conocimiento es valioso para la toma de decisiones, será beneficioso situar
el poder de decisión allí donde éste se encuentre. Por lo tanto, resulta obligado el análisis sobre
cómo conectar la información con la capacidad de decisión, para que resulte la combinación más
eficiente. El objetivo es asignar capacidad de decisión e información necesaria para tomarla. En
algunos casos habrá que transferir la información allí donde se encuentra la capacidad de deci-
sión y en otros se tratará de asignar capacidades de decisión donde ya existe información.
Esta necesidad de información será proporcional al grado de descentralización existen-
te en las organizaciones, ya que la descentralización implica, por un lado, que la dirección
tenga una menor información directa sobre el funcionamiento de cada unidad, resultando
imprescindible la existencia de mecanismos que permitan compensar la pérdida de información
que se produce, así como la realización de su control. 
Si bien, en un principio y en los términos hasta aquí planteados, el papel que debe asu-
mir la información en el diseño organizativo parece evidente, sin embargo, algunas dificulta-
des se incorporan en relación con su obtención. Como apunta Hayek (1945) en su artículo ya
mencionado, “el problema económico de la sociedad… no es simplemente un problema de
cómo asignar recursos “dados” –si por dados se entiende encomendados a una sola mente que
resuelve el problema deliberadamente– …es más un problema de cómo asegurar el mejor uso
de los recursos conocidos por parte de algunos de los miembros de la sociedad …un problema
de la utilización del conocimiento que nadie tiene en su totalidad”.
La información en las organizaciones económicas con alta especialización nunca se
encuentra concentrada, sino dispersa entre los diferentes partícipes de la misma. Cada miem-
bro dispone de una información limitada y es precisamente de esta dispersión de la informa-
ción de donde surge un problema económico que debe resolver la propia organización. La
divergencia de intereses de los distintos partícipes puede llegar a plantear diferentes objetivos
de eficiencia para los diversos núcleos que conforman la organización y, por lo tanto, la infor-
mación puede ser utilizada con fines privados. 
No debemos olvidar que “los participantes últimos en las transacciones son seres huma-
nos individuales, sus intereses y comportamientos son de fundamental importancia para com-
prender a las organizaciones. Las personas son los sujetos y actores indivisibles de la adopción
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1. INTRODUCCIÓN 
El trabajo que presentamos a continuación se articula en dos partes claramente diferencia-
das, pero íntimamente vinculadas entre sí. En la primera parte, y tras introducir las cuestiones pre-
vias, que nos permiten situar el tema que nos ocupa, relativas a la necesidad de información y los
problemas que se originan para su consecución, pretendemos poner de manifiesto la capacidad
de los sistemas de información para la gestión para resolver, en parte, los conflictos derivados de
la obtención de la información. 
Si bien hemos separado las consideraciones teóricas –que en nuestra opinión explican
el porqué de los sistemas de información para la gestión y más en concreto de la implantación
de ciertas prácticas, tales como los sistemas de medición del rendimiento– de las observacio-
nes realizadas que se exponen en la segunda parte del trabajo, hemos de señalar, sin embargo,
que nuestra concepción del método de estudio implica un íntimo e inevitable enredo entre la
teoría y la observación, a través del cual vamos construyendo las teorías, que dan sentido a lo
que de otro modo podría ser inescrutable o carente de significado en los descubrimientos empí-
ricos. Entendemos que no existen reglas para deducir teorías correctas de los hechos, ni teorí-
as correctas o incorrectas que se induzcan del todo, pero necesitamos construir teorías que nos
proporcionan el marco adecuado para describir, interpretar y explicar la realidad que constituye
nuestro objeto de estudio. De igual forma, nuevas observaciones podrán servir para la “puesta en
riesgo” de la teoría, desafiando su validez o conduciendo a la reformulación de sus condiciones
de aplicación. 
Al decir de Kaplan (1986, p.441), resulta difícil imaginar que se puedan verificar teorías
en el campo de la dirección de empresas, si la prueba no se realiza dentro del contexto organiza-
tivo. Estas pruebas han de servir no sólo para describir la existencia o no de procedimientos, sino
también para deducir y contrastar cómo y por qué ciertas prácticas tienen que ser implantadas. 
Pues bien, en ese íntimo e inevitable enredo entre la teoría y la observación pretendemos
desarrollar nuestro trabajo.
2. EL PROBLEMA ECONÓMICO DE LA INFORMACIÓN 
La necesidad de información en las organizaciones surge como consecuencia del pro-
blema económico que origina la escasez de recursos y obliga a la asignación óptima de los mis-
mos entre las diferentes alternativas existentes. La elección, entre las diferentes opciones, de
aquélla que pueda beneficiar a la mayoría de los participantes, es lo que en términos económicos
se denomina eficiencia, variable que constituye el objetivo de las organizaciones económicas en
general.
La complejidad y dimensión de las organizaciones requieren, para alcanzar un mayor
grado de eficiencia, un progresivo empowerment o refuerzo de la asignación de capacidades de
decisión (descentralización) para permitir que las tareas operativas sean efectuadas por quienes
poseen mayor conocimiento para ejecutarlas. Un individuo no puede tomar todas las decisio-
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los niveles altos y bajos de la organización, y al seguimiento de las decisiones adoptadas, con
su correspondiente recompensa o castigo, como soluciones a los problemas pre y post contrac-
tuales derivados de la asimetría de la información.
En este contexto, las organizaciones deben idear sistemas para segmentar y asignar
capacidades de decisión e información, y evaluar y recompensar la actuación. Sistemas que
establezcan un reparto de información y capacidades de decisión entre los individuos, que eva-
lúen la actuación de esos individuos, y que recompensen o castiguen esa actuación. Bajo esta
percepción se conciben los sistemas de información para la gestión en las organizaciones
actuales: como importantes herramientas a la hora de transferir información a los individuos
con capacidad de decisión, o dicha capacidad a los individuos con información, y como instru-
mentos de control que miden la actuación y regulan los incentivos. 
Esta triple perspectiva, con respecto a la contabilidad como instrumento de información
y control, se observa de manera más evidente cuando se trata de suministrar información
–financiera o no financiera– para uso interno. La información contable financiera de uso exter-
no puede responder en ocasiones a otros fines, como el de atender a determinados requerimien-
tos establecidos. La elección del método contable, en estos casos, responde a imposiciones de
carácter normativo que pueden estar alejadas de la búsqueda de la eficiencia global de la orga-
nización. Por ello, al hablar de información contable nos encontramos especialmente interesa-
dos en plantear los procedimientos utilizados por la contabilidad para asumir el papel que a la
misma se le ha asignado en las organizaciones económicas como factor de influencia en la con-
secución de los objetivos estratégicos.
En este sentido, una serie de procedimientos contables específicos internos, como la
contabilidad por áreas de responsabilidad –en sus diferentes expresiones, ya sean secciones,
departamentos, actividades…– la contabilidad presupuestaria, los costes estándar, informes
sobre todo tipo de indicadores de rendimiento o cuadros de mando, etc., pueden ser interpreta-
dos como diseños de sistemas para la reducción de los problemas organizativos, en cuanto que
contribuyen a mejorar los procesos de asignación de recursos, a potenciar la eficiencia global
de la organización y a incrementar el valor resultante del esfuerzo cooperativo. Teniendo en
cuenta estas consideraciones, bajo la perspectiva de un diseño organizativo global, el papel asu-
mido por los sistemas de información para la gestión, de acuerdo con Prieto Moreno (1999), se
concreta en (fig.1): Figura 1. Diseño organizativo.
4. ¿CÓMO ASUMEN ESTE PAPEL LOS SISTEMAS DE INFORMACIÓN PARA LA
GESTIÓN EN LAS ORGANIZACIONES ACTUALES?
Del conjunto de procedimientos pertenecientes al ámbito de los sistemas de informa-
ción para la gestión centraremos nuestra atención en los sistemas de medición del rendimiento
–en adelante SMR–, entendiéndolos como un elemento que se desarrolla y adquiere significa-
do en un contexto más amplio y enriquecedor definido por la gestión del rendimiento. Bajo esta
expresión se engloban el conjunto de actuaciones y procesos que pretenderían, de acuerdo con
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de decisiones. Son las personas –y no las organizaciones– quienes en verdad deciden, votan o
actúan. Las acciones de los individuos determinan el comportamiento y la actuación de las
organizaciones” (Milgrom y Roberts, 1993, pp. 26-27).
Se hacen necesarios, por tanto, acuerdos o contratos (en términos económicos) que
motiven a los diferentes individuos para que, de forma voluntaria, transfieran la información
de la que disponen y que las partes admitirán sólo si a nivel individual y mutuamente resultan
beneficiados. De acuerdo con la mayoría de los autores, en principio, el problema se resolve-
ría con un contrato perfecto que proporcionase información completa o perfecta. Ahora bien,
en la vida real el establecimiento de contratos perfectos, que contengan o contemplen todas las
contingencias posibles y sus soluciones, no parece posible. Muchas de las situaciones que pue-
den ocurrir a lo largo de la vida del contrato no se llegan a contemplar en los mismos. Ello ori-
gina la aparición de contratos incompletos, que conllevan posibles conductas oportunistas ante
contingencias no contempladas. 
Existen frenos al comportamiento oportunista, como es la propia reputación del indivi-
duo, y mecanismos, como por ejemplo la renegociación o el establecimiento de acuerdos
marco, para solucionar los problemas de contratos incompletos.
Pues bien, aun suponiendo que una determinada contingencia ha sido prevista y plani-
ficada y el incumplimiento de los compromisos puede ser exigido, una parte puede tener infor-
mación privada, es decir, puede disponer de información relevante, para la transacción, y no
observable por la otra parte. Este problema se conoce como asimetría de la información y puede
originar comportamientos oportunistas o estratégicos antes de que las partes acuerden la transac-
ción o durante la transacción. Al primer tipo de información privada se le conoce como oportu-
nismo precontractual o selección adversa y al segundo como riesgo moral o acción privada.
La información privada precontractual es otra causa de ineficiencia y tiene su origen en el
momento en que las partes negocian los pagos a realizar. Una solución al problema planteado es
el mecanismo de los incentivos, los cuales pueden motivar a la señalización de esa información
privada precontractual y a la realización de acuerdos más eficientes.
Nuevos problemas y circunstancias imprevistas pueden surgir una vez que el acuerdo ha
sido cerrado, las cuales pueden, igualmente, traer comportamientos oportunistas post-contractua-
les, para los que se han de diseñar sistemas de control que permitan observar la actuación de las
partes. Las organizaciones deben idear sistemas que permitan reducir los comportamientos opor-
tunistas derivados de la ausencia de información perfecta y de la existencia de asimetrías en la
información.
3. LA INFORMACIÓN CONTABLE PARA LA GESTIÓN COMO PARTE DE LA
SOLUCIÓN AL PROBLEMA ORGANIZATIVO. SU TRIPLE PERSPECTIVA
De acuerdo con los planteamientos expuestos, algunas cuestiones básicas del diseño
organizativo, que las organizaciones deben resolver para alcanzar un mayor grado de eficien-
cia, giran en torno a la asignación de información (costosa) y capacidades de decisión, entre
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McKinnon y Bruns (1992). Estos autores ponían de manifiesto que la propia naturaleza histó-
rica de las medidas contables financieras hacía que facilitaran una información sobre el rendi-
miento de forma tardía, una vez que las operaciones a las que aludían ya habían concluido. Es
decir, este tipo de medidas son el resultado de acciones pasadas, no son su causa, y por ello
adolecen de la capacidad de anticipar el rendimiento futuro. La atención que dispensan al pasa-
do les impide ayudar a dilucidar cuestiones relativas a la forma en que se genera valor y se
cubren los intereses de diferentes stakeholders y, en definitiva, fallan a la hora de dar a cono-
cer los factores que conducen al éxito de la organización.
Dada la miopía que parecía acompañar al uso en solitario de estas medidas, desde el
ámbito académico y profesional se comienza a plantear con insistencia la conveniencia no sólo
de prestar atención a indicadores de índole no financiera, sino de diseñar estructuras de indica-
dores en las que coexistieran tanto indicadores financieros como no financieros, los cuales a su
vez, pueden ser de naturaleza cuantitativa o cualitativa. Entre los principales instrumentos que en
este sentido se han elaborado destacan el Tableau de Bord –Guerny y otros (1984), Chiapello y
Delmond (1994), Lebas (1994), Epstein y Manzoni (1997), Mendoza y Zrihen (1999)–, la
Pirámide del Rendimiento –Lynch y Cross (1991)–, el sistema de medición del rendimiento para
las industrias de servicios –Fitzgerald y otros (1991), Moon y Fitzgerald (1996)– y, sin lugar a
dudas, la herramienta que ha tenido y tiene mayor repercusión, el Balanced Scorecard, ideado por
Kaplan y Norton (1992, 1993, 1996a, 1996b, 1996c, 1996d, 2001a, 2001b y 2001c). 
Una vez delimitado conceptualmente el objeto de interés de nuestro trabajo, trataremos
de adentrarnos en la forma particular en que los SMR actuales asumen el papel que se despren-
de de su inserción en el seno del diseño organizativo. La revisión de la literatura que en este
apartado se aborda nos ha permitido identificar las grandes finalidades que a continuación
señalamos:
4.1.El SMR define objetivos y metas de la organización para cada uno de los
niveles operativos, clarifica la forma de conseguirlos, apoya el diseño de
planes de acción y promueve la coordinación entre diferentes actividades
Las prioridades estratégicas deberían ser apoyadas por procesos productivos y sistemas
de información apropiados y efectivamente implantados, incluyendo aquéllos que proporcio-
nan información de contabilidad de gestión (Chenhall y Langfield-Smith, 1998, p.243).
Esta reflexión se concreta para los SMR en numerosos trabajos en los que se enfatiza
cómo uno de los principales objetivos de un SMR viene dado por la contribución que éste
puede tener tanto en la formulación como en la implantación de la estrategia empresarial
(Fitzgerald y otros, 1991; Kaplan y Norton, 1992, 1993, 1996a, 1996b, 1996c, 1996d, 2001a,
2001b, 2001c; Lingle y Schiemann, 1996; Simons, 1990, 2000; Stivers y otros, 1998). 
Así, para autores como Kaplan y Norton –a lo largo de las referencias antes menciona-
das–, Lebas (1995), Lingle y Schiemann (1996), Simons (1990, 2000), Blanco, Aibar y Cantorna
(1999), y Gimeno y López (1999), entre otros, los indicadores de rendimiento desempeñan un
papel fundamental en la traducción de la estrategia empresarial en objetivos medibles, proporcio-
nando metas claras y visibles para toda la organización y un lenguaje común para la comunica-
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Lebas (1995) promover una actitud en los miembros de la organización congruente con la
mejora continua y la creación de valor o, en palabras de Otley (2001), contribuir a la implan-
tación de la orientación estratégica elegida y adaptar a la organización a las circunstancias en
las que ésta opera.
El último cuarto del siglo pasado fue testigo de una abundante literatura preocupada por
las limitaciones que para la toma de decisiones y el control suponía la utilización en exclusiva
de indicadores de índole financiera. Esta reflexión fue el denominador común de trabajos de
gran relevancia, entre los que destacaron los de Parker (1979), Atkinson (1987), Kaplan (1983,
1990), Johnson y Kaplan (1988), Dent (1990), Dixon y otros (1990), Johnson (1990), Vollman
(1990), Eccles (1991), Hall y otros (1991), Lynch y Cross (1991), Eccles y Pyburn (1992) y
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Figura 1.
Diseño organizativo
financieros y financieros que asumen no siempre se cumple en el sentido que cabría esperar.
Así, por una parte, son numerosos los trabajos que no han podido llegar a resultados conclu-
yentes sobre la relación entre indicadores no financieros y financieros de acuerdo con la revi-
sión de la literatura efectuada por Ittner y Larcker (1998), mientras que, por otra parte, han
visto la luz otros estudios en los que sí se proporciona evidencia de que las medidas no finan-
cieras pueden anticipar la evolución de indicadores financieros, entre otros, los de Behn y Riley
(1999) –medidas tales como la satisfacción del cliente, el nivel de ocupación, la cuota de mer-
cado y la capacidad operativa, en la industria de las aerolíneas, se asocian con los ingresos y
beneficios operativos–, Banker y otros (2000) –las medidas de satisfacción del cliente están
asociadas con los ingresos y beneficios operativos futuros–, y Nagar y Rajan (2001) –la evolu-
ción de los indicadores relativos a calidad, tanto de naturaleza financiera como no financiera,
anticipan la tendencia de la cifra de ventas–.
De entre las diferentes ópticas desde las que se ha estudiado el diseño que deberían pre-
sentar los SMR con el fin de que fueran coherentes y facilitaran la implantación de la estrategia
elegida nos parece de interés destacar –dada la realidad empresarial a la que posteriormente nos
vamos a acercar, cual es el sector de componentes del automóvil– la literatura que investiga la
interacción entre la utilización de aquéllos y la introducción de innovaciones en el ámbito de la
producción. Gran parte de los trabajos elaborados en este sentido parecen encontrar evidencia de
que la adopción de procesos Just in Time (JIT), sistemas flexibles de producción o programas de
Gestión de Calidad Total (GCT) va acompañada de una mayor disponibilidad de información
relativa a indicadores no financieros. 
Este es el caso de los estudios realizados por Banker y otros (1993) –existe una relación
positiva entre la puesta en práctica del JIT y la GCT y el acceso a información relativa a varia-
bles tales como la productividad y la calidad por parte de los trabajadores de planta–;
Abernethy y Lillis (1995) –la utilización de medidas financieras del rendimiento disminuye a
medida que se incrementa el compromiso que presentan las empresas respecto a una caracte-
rística de la estrategia de producción basada en el cliente, la flexibilidad–; Perera y otros (1997)
–uso creciente de medidas del rendimiento no financieras por parte de las empresas que siguen
una estrategia de producción basada en el cliente–; Jazayeri y Hopper (1999) –la implantación
de prácticas de producción World Class se acompaña por un mayor énfasis en el seguimiento
de indicadores no financieros en el área de producción, disminuyendo la importancia en ésta
de los presupuestos y las medidas financieras–; y Fullerton y Watters (2002) –el uso de medidas
del rendimiento no financieras tanto para la toma de decisiones como para el control aumenta en
la medida en que avanza el grado de implantación de prácticas de JIT–. 
4.2. El SMR proporciona información sobre la ejecución pasada, con el doble fin
de alentar el desarrollo de procesos de aprendizaje y regular el sistema de
incentivos
4.2.1. El SMR alienta el desarrollo de procesos de aprendizaje
Toda vez que se hayan identificado y cuantificado los indicadores precisos para hacer un
seguimiento de las actividades que resultan críticas, de acuerdo con la orientación estratégica
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ción. En la misma línea argumental, Stivers y otros (1998) apuntan como propósito de los indi-
cadores de rendimiento su uso en el desarrollo y control de planes estratégicos y, en opinión de
Fitzgerald y otros (1991) y Lynch y Cross (1991), deberían ayudar a implantar estrategias que
proporcionen una ventaja competitiva sostenible para la organización. Para Prieto Moreno (1997)
la inclusión de indicadores de aquellas variables del sistema de circulación económica que más
influyen en la creación de valor son una excelente guía de transmisión de lo que es esencial para
conseguir la excelencia empresarial. 
El establecimiento de indicadores de rendimiento representativos de los objetivos estraté-
gicos supone el despliegue de la estrategia, la mayor parte de las veces planteada en términos
demasiado vagos, en una forma desagregada y en base a unos conceptos que sí tienen significa-
do y son operativos para las personas directamente relacionadas con los procesos de producción.
Así, estos trabajadores encuentran en estos indicadores, y especialmente en los no financieros
–puesto que por su propia naturaleza son más fácilmente observables y comprensibles–, una guía
que constituye el norte para unas actuaciones congruentes. 
Si tal y como se desprende de la literatura revisada, los SMR son de utilidad para apo-
yar la implantación exitosa de la estrategia, necesariamente, los indicadores que conforman
estos sistemas deben reflejar una total congruencia respecto a los objetivos estratégicos que de
aquélla se desprendan. El interés en esta congruencia guió la aportación de Dixon y otros
(1990), los cuales ilustran a través de un triángulo la conexión entre la estrategia que en cada
caso se haya adoptado, las acciones que se ponen en práctica para articularla y las medidas del
rendimiento que hacen un seguimiento del grado en que los objetivos se están ejecutando, situan-
do en cada uno de sus vértices las palabras estrategia-acción-medidas. Plantear estas relaciones
usando un triángulo enfatiza el hecho de que toda modificación en cualquiera de los vértices del
mismo exige que se cuestione el contenido de los otros dos.
Ahora bien, puesto que resulta imprescindible la adecuación del SMR a la estrategia ele-
gida, el correcto desarrollo de aquél exige que exista un consenso previo sobre el conjunto de
hipótesis de relaciones causa-efecto que vinculan las actuaciones genéricas definidas desde la
gerencia con cada uno de los aspectos operativos en que éstas se desagregan, hasta concluir
normalmente, teniendo una consecuencia en términos financieros. Entre los autores más repre-
sentativos que han prestado atención y aportado argumentos a estas relaciones se encuentran
Eccles y Pyburn (1992) –quienes las denominan modelo de rendimiento del negocio–, Lebas
(1995) y Kaplan y Norton (1996d). 
Para el caso particular de las relaciones causa-efecto defendidas por Kaplan y Norton
en su Cuadro de Mando Integral, Norreklit (2000) se muestra especialmente crítica, señalando
como puntos débiles de las mismas, entre otros, la falta de la dimensión tiempo en el modelo,
la ambigüedad con la que están descritas estas relaciones o el carácter circular antes que uni-
direccional de parte de ellas. Más allá de las discusiones teóricas, uno de los pocos trabajos que
aporta evidencia empírica de la posible cuantificación de las relaciones causa-efecto lo encon-
tramos en Rucci y otros (1998). 
Estas relaciones causa-efecto que pueden parecer evidentes en un primer momento, no
lo son tanto en la realidad, puesto que, entre otros motivos, la relación entre indicadores no
M.ª Begoña Prieto Morerno y Alicia Santidrián Arroyo
202
Revista de Contabilidad - Vol. 7, n.º 14, p. 195-230
lización del mismo trabajo, cuya rutina ha sido previamente establecida, con el mismo nivel de
eficiencia y productividad, no sustenta el éxito de una organización. Por ello, para alentar la
capacidad de aprendizaje de los trabajadores y, por tanto, la posibilidad de mejorar, se les debe
proporcionar información sobre las variables y circunstancias más importantes que afecten a
los procesos internos, así como los niveles que en la consecución de las mismas se han alcan-
zado. El acceso y análisis de estas variables, son el detonante para los procesos de formación
del trabajador y creemos que tendrán sus consecuencias y materialización en los procesos inter-
nos, visualizados a través de la cadena de valor. 
Este flujo de información que reciben los trabajadores de planta, junto con el conoci-
miento específico que poseen derivado de la labor concreta que realizan día a día, posibilita,
de acuerdo con Wruck y Jensen (1994) y Kaplan y Cooper (1999), entre otros autores, el que
sea operativo el establecimiento de grupos de trabajo. En ellos, tras la identificación de proble-
mas afines a los miembros que los componen, se dedican esfuerzos a plantear posibles solu-
ciones y a prever las consecuencias que de cada una de ellas se derivaría. El funcionamiento de
estos grupos de trabajo tiene como fin último el desarrollo de procesos de aprendizaje que den
como resultado la mejora continua. 
Si hay un rasgo que defina el proceso descrito éste sería sin duda, la dinamicidad que lo
caracteriza y que se debe a la estrecha e interdependiente relación que se establece entre el apren-
dizaje y la innovación. Así por un lado, el fin último del aprendizaje sería la mejora, materializa-
da por ejemplo, en la obtención de nuevos y mejores productos y procesos, conduciendo por lo
tanto a la innovación. Por otro lado, el hecho de trabajar sobre elementos novedosos hace que sur-
jan incertidumbres, problemas, y que en definitiva se cuestione la forma de operar, inquietudes
que es necesario canalizar a través de adecuados mecanismos que suponen interacción entre los
miembros de la organización. De esta interacción es deseable que surjan nuevos conocimientos
que vendrían a enriquecer y renovar la dotación actual, lo que contribuiría a que la resolución de
nuevos problemas se realizara de una forma más ágil y certera.
Sería precisamente la incorporación de conocimiento a las distintas actividades produc-
tivas de la organización lo que da como resultado, en palabras de Bueno Campos (1998), la exis-
tencia de activos de índole intangible, conformándose el concepto de capital intelectual como el
conjunto de activos intangibles con capacidad para generar valor que una empresa posee. Entre
las definiciones que podemos encontrar sobre el concepto de capital intelectual, queremos des-
tacar las dos siguientes, ya que creemos que aportan gran claridad sobre los elementos que lo
conforman, y parten de personas cuyas aportaciones en este campo de trabajo se reconocen a
nivel mundial. Así para Edvinsson (1997), el capital intelectual se define como la posesión de
conocimiento, experiencia aplicada, tecnología organizativa, relaciones con clientes y habilida-
des profesionales que proporcionan a una empresa una ventaja competitiva en el mercado. Para
Roos (1997), otro de los gurús en el ámbito de la medición del capital intelectual, éste, incluiría
el conocimiento, las aptitudes, la infraestructura, las relaciones con los clientes, la motivación
de los empleados y otros procesos destinados a potenciar estos activos.
La tónica general en la literatura revisada en el ámbito del capital intelectual resulta ser
la heterogeneidad en los términos utilizados por los diferentes autores. Los modelos existentes
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establecida por la organización, es preciso que esta información generada se dirija a satisfacer las
necesidades informativas que tienen los miembros de la organización en los diferentes niveles de
la misma. Es decir, la información sobre los procesos generada por los indicadores de rendi-
miento, va a ejercer influencia sobre el que constituye el activo intangible por excelencia de
una empresa, cuál es el activo humano y la capacidad de aprendizaje que éste posea y desarro-
lle. Su utilización es factible para alentar y motivar esta capacidad de aprendizaje en todos los
niveles de la jerarquía. 
Esta reflexión es coherente con uno de los objetivos apuntados por varios autores. Así,
Lynch y Cross (1991) plantean como propósito fundamental del SMR que elaboran, el promo-
ver un aprendizaje organizativo que relacione actuaciones e indicadores de rendimiento con
objetivos estratégicos, y que capacite a la empresa para emprender una reacción adecuada ante
circunstancias cambiantes, sin que ello derive en una pérdida de orientación. En este mismo
sentido Otley (1987) manifiesta que la provisión regular de información sobre los resultados
de las actividades es absolutamente necesaria para un aprendizaje efectivo. Si los resultados de
las acciones no se conocen o se cree erróneamente que son adecuados, entonces el rendimien-
to no podrá ser controlado ni mejorado, por lo que el conocimiento de los resultados es clave
para su mejora. Por su parte, Hall y otros (1991) apuntan un importante cometido para el SMR,
cual es precisamente la detección de problemas, facilitando que en la organización esté disponi-
ble un sistema de señales que haga visible la tendencia en el tiempo de diferentes indicadores,
dando con ello a conocer, en su caso, la existencia de disfuncionalidades en las operaciones. 
De estas reflexiones se desprende la idea de que los indicadores de rendimiento adecua-
damente construidos constituyen un vehículo poderoso para actuaciones clave encaminadas a
la mejora de la eficiencia y de forma especial para activar la puesta en marcha de procesos de
aprendizaje donde se creen nuevos conocimientos y se puedan transferir los mismos al lugar
donde se precisen en la organización.
Así, en los niveles altos e intermedios, el feedback que proporcionan los SMR puede
servir, no sólo para comprobar el grado en que los objetivos estratégicos se están cumpliendo
y aplicar actuaciones correctoras en caso de que se manifieste una distorsión entre las realiza-
ciones y las previsiones, sino que, adicionalmente, la reflexión sobre los niveles alcanzados por
las variables puede dar pie a desarrollar lo que Argyris (1991, 1994) identifica como “aprendi-
zaje de doble bucle”. Este tipo de aprendizaje se cuestiona si los supuestos de partida en los
que se asienta la estrategia implantada siguen siendo válidos o si, por el contrario, el paso del
tiempo o la ocurrencia de determinadas circunstancias hacen aconsejable la revisión de la
misma. Incidiendo en esta idea y utilizando los términos empleados por Simons (1990, 1995)
el SMR no sólo podría ser de utilidad como forma de control de diagnóstico, sino como un tipo
de control interactivo que guía e influye el proceso de aprendizaje organizativo, el cual puede
desembocar, gracias al debate y al diálogo en torno a las oportunidades y amenazas a las que
se enfrenta la empresa, en el surgimiento de nuevas estrategias.
Ahora bien, el análisis de la utilidad que esta información interna tiene para aquellos
trabajadores que están directamente relacionados con la producción del bien o prestación del
servicio, es particularmente interesante. Tal y como apuntan Kaplan y Norton (1996d), la rea-
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los puestos de trabajo, de la cultura organizativa o del estilo de gestión. A diferencia de los
incentivos intrínsecos, los extrínsecos incluyen premios, reconocimientos, pagos basados en el
rendimiento ó por conocimiento y habilidades, reparto de beneficios, oportunidades de promo-
ción, etc.
Una vez hecha esta diferenciación vamos a centrar nuestra atención en la capacidad de
motivación de los incentivos extrínsecos, en particular de las recompensas monetarias, desta-
cando las conclusiones que se desprenden de varios trabajos relevantes en este tipo de literatu-
ra. De forma específica, hemos querido centrarnos en la repercusión de esta cuestión respecto
a los trabajadores de planta, dejando a un lado el efecto sobre colectivos como gerentes o eje-
cutivos, aunque algunas de las reflexiones pueden ser igualmente validas para estos estamen-
tos. En este sentido Argyris (1973) destaca que el hecho de enfatizar la recompensa financiera
en exclusiva conduce a que los individuos supriman su nivel de aspiraciones, experimentando
por ello una frustración con la organización que puede tener como consecuencia el surgimien-
to de reticencias y de comportamientos agresivos. También para Chenhall y Langfield-Smith
(2000) los incentivos monetarios presentan importantes limitaciones, en particular, para soste-
ner los esfuerzos de forma continuada. Adicionalmente, y de acuerdo con la teoría de las nece-
sidades, las recompensas financieras parecen ser el medio para satisfacer las necesidades más
primarias, las cuales, una vez cubiertas, dejan paso a otras necesidades que precisan de una
motivación de carácter intrínseco. La tesis de que el funcionamiento de los incentivos moneta-
rios se centra en el corto plazo es también defendida por Baker y otros (1988), quienes añaden
los efectos contraproducentes que los mismos pueden tener en la forma de comportamientos
oportunistas.
No obstante la evidencia en este sentido no es unánime y también pueden hallarse tra-
bajos que apoyan la tesis contraria como el experimento llevado a cabo por Sprinkle (2000) del
que se desprende que los participantes que disfrutaban de incentivos monetarios estaban más
motivados para incrementar la duración e intensidad de su esfuerzo y mostrar atención en la
adopción de decisiones que aquellos participantes para los que no se habían ligado los incen-
tivos al rendimiento. El rendimiento logrado por el primer grupo, así como su ritmo de apren-
dizaje superaba al del segundo, diferencia que se hace más evidente en la medida en que los
participantes van ganando en experiencia y recibiendo información sobre la evolución de todos
los elementos involucrados en el periodo. Por su parte, Banker y otros (1996) llegan a la con-
clusión de que la implantación de incentivos monetarios se acompaña por un incremento en la
variable dependiente estudiada (ventas) que persiste a lo largo del tiempo, a la vez que llaman
la atención sobre cómo variables tales como las características de la tarea o el tipo de contrato
que los trabajadores disfruten han de tenerse en cuenta para prever los efectos de los incenti-
vos monetarios. En esta misma línea Luft (1994) añadiría otro factor: el tipo de lenguaje utili-
zado en la redacción de los contratos de incentivos, bien en términos de recompensas o de
penalizaciones.
Para finalizar este apartado nos parece ilustrativo destacar el trabajo de Bonner y
Sprinkle (2002), donde se realiza un exhaustivo examen desde diferentes perspectivas teóricas
en torno a los efectos de los incentivos monetarios sobre cuatro dimensiones del esfuerzo
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delimitan las áreas que componen el capital intelectual de formas un tanto dispares, al menos
a primera vista, percatándonos no obstante, cuando profundizamos en cada uno de estos mode-
los, de la similitud que entre ellos existe. 
Con el fin de no desviarnos del objeto de este trabajo no nos adentraremos en la des-
cripción de la estructura de los distintos modelos creados para el estudio, medición y valora-
ción del capital intelectual, aunque sí señalaremos una de las clasificaciones de éste más
ampliamente difundidas y adoptada, entre otros trabajos, en los de Edvinsson (1997) –con
alguna variante–, Bueno, Rodríguez y Salmador (2000) y el proyecto Meritum (Cañibano y
otros (ed.), 2002), clasificación que nos va a servir como referencia para analizar las observa-
ciones que hagamos en la realidad. De acuerdo con esta clasificación el capital intelectual se
desglosaría en capital humano, capital estructural y capital relacional, definiéndose cada uno
de ellos, de acuerdo con el citado proyecto Meritum de la siguiente forma:
• El capital humano está integrado por el conocimiento que el empleado se lleva cuando
abandona la empresa. Incluye los saberes, las capacidades, experiencias y habilidades de
las personas que integran la organización.
• El capital estructural se define como el conjunto de conocimientos que permanece en
la empresa al final de la jornada laboral. Comprende las rutinas organizativas, los pro-
cedimientos, sistemas, culturas y bases de datos, entre otros.
• El capital relacional se define como el conjunto de recursos ligados a las relaciones
externas de la empresa con sus clientes, proveedores de bienes, servicios o capital o
con sus socios de I+D. Comprende tanto las relaciones de la empresa con terceros
(inversores, acreedores, clientes, proveedores, etc.) como las percepciones que éstos
tienen de la compañía.
4.2.2. El SMR regula el sistema de incentivos
El afianzamiento del aspecto motivador del comportamiento, que un SMR adecuada-
mente construido presenta, precisa de la vinculación entre los criterios establecidos para el
seguimiento de los elementos que se consideran claves y el sistema de incentivos. Esto es, el
SMR debe proporcionar el input informativo fundamental sobre el que se asienta el sistema de
incentivos. Se trata de un uso de los SMR, y de los sistemas de información para la gestión en
general, en absoluto independiente del propósito anterior ya que, como afirma Sprinkle (2000),
el efectivo aprendizaje que da como resultado una toma de decisiones más eficiente puede
verse alentado en gran medida si la empresa utiliza los contratos de incentivos para motivar a
los individuos a realizar esfuerzos y usar la información en este sentido. 
Uno de los aspectos desde el que es posible aproximarse al estudio de la capacidad moti-
vadora real del sistema de incentivos es a través del análisis de la composición del mismo. Para
abordar esta cuestión distinguimos, en primer lugar, entre incentivos o motivaciones de carácter
intrínseco y extrínseco. De acuerdo con Kaplan y Atkinson (1998) los incentivos intrínsecos son
aquéllos que tienen su origen en el propio individuo, tales como la satisfacción proporcionada por
un trabajo bien hecho ó el actuar de forma coherente con sus valores o creencias. Las empresas
pueden crear un clima que favorezca esta forma de motivación a través de un adecuado diseño de
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El diseño del sistema de información para la gestión fue unido al de la expresión de las
normas sobre las que la empresa basó su competitividad: 
cooperación, seguridad, calidad, productividad, volumen de producción y reducción de
costes. 
En este sentido, el SMR incorporó una serie de indicadores monetarios y no monetarios,
que captaban y medían los esfuerzos realizados por la totalidad de los agentes de la compañía
para alcanzar los objetivos enumerados en dichas normas. Igualmente, permitían su comparación
con los valores del período anterior, con el estándar marcado por la empresa y con los de otras
factorías del grupo. Algunos de los indicadores que pudimos observar, enfocados a la consecu-
ción de las normas enunciadas por la empresa A, se referían a cuestiones tales como (fig. 3):
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–dirección, duración, intensidad y planificación y búsqueda consciente de soluciones– y el ren-
dimiento. Para ello el trabajo hace un recorrido por la literatura examinando la forma en que 4
variables –habilidad del trabajador, complejidad de la tarea, asignación de objetivos y dimen-
sión del rendimiento contemplada en el sistema de incentivos– pueden afectar la doble relación
incentivos monetarios-esfuerzo y esfuerzo-rendimiento. De la lectura de este trabajo, en el que
los autores se hacen eco de resultados y evidencia en ocasiones contradictorios, y de las con-
clusiones antes vertidas, se infiere la enorme complejidad que reviste la cuestión planteada
sobre la capacidad de los incentivos financieros para influir en el comportamiento.
5. ANÁLISIS DE LAS OBSERVACIONES REALIZADAS
Con el fin de obtener evidencia en torno a la utilidad de los SMR actuales constatando
en qué medida su implantación y desarrollo comparten las pautas señaladas en la literatura
revisada, hemos analizado tres SMR pertenecientes a empresas ubicadas en Castilla y León.
Las tres empresas –a las que por razones de discreción aludiremos con el nombre de empresa
A, B, o C– presentan como común denominador su pertenencia al sector de componentes del
automóvil, sector maduro, enormemente competitivo y dinámico, en el que se hace necesario,
para sobrevivir, la identificación y seguimiento riguroso de las variables que resultan críticas
en la obtención de resultados satisfactorios. El estudio de estos SMR lo hemos estructurado de
acuerdo con los dos epígrafes que siguen:
5.1. El despliegue de la estrategia
La empresa A, perteneciente a una multinacional japonesa del sector del automóvil, des-
cribía su misión estratégica del siguiente modo: 
llegar a ser los primeros en el mundo
y sus objetivos consistían en: 
producir y suministrar productos de superior calidad, a su debido tiempo y a unos precios
competitivos.
La implantación de los nuevos procedimientos de gestión se estructuró a partir del des-
arrollo de un amplio abanico de principios y normas genéricos de la compañía. La formulación
de los principios: 
aproximación a clientes/proveedores; análisis de las causas de los problemas y verifica-
ción en el momento y lugar; formación de equipos de trabajo con el objetivo de buscar la
cooperación e impulsar el conocimiento y la innovación,
constituyó la base sobre la que se trató de fundamentar el comportamiento de los indi-
viduos, apoyado y potenciado por la puesta en práctica de las normas fundamentales, las cua-
les, a su vez, se vieron reflejadas en procedimientos y sistemas de medición que permitieron
su control y mejora. De esta forma, principios, normas y procedimientos de gestión se apoya-
ron y complementaron en el proceso de dirección para alcanzar los objetivos generales de la
organización (fig. 2):
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Figura 2.
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Indicadores de rendimiento en la empresa A
Productividad
Seguridad Cooperación Calidad Tiempo Personal y Capacidad
Productiva
• n.º de días
perdidos por
accidente
• n.º de días
consecutivos
no perdidos
• absentismo por
accidente
laboral
• n.º de reuniones
mensuales de
círculos de
calidad
• tasa de
participación
• informes
examinados
• n.º de solucio-
nes propuestas
a problemas
concretos
• n.º de
sugerencias
orientadas al
mejoramiento
• % de
productos
terminados
defectuosos
• % de
desperdicios
de materia
prima
• % de
productos
terminados
inútiles
• tiempo de
proceso
• tiempos de
parada de
máquinas
• tiempos de
cambio
• evolución del
n.º de
trabajadores y
de su
situación
laboral
• flexibilidad y
distribución
de la plantilla
• participación
en  cursos de
formación
• mano de obra
directa / unidad
de producción
• mano de obra
total / unidad
de producción
• % ocupación
de la capacidad
productiva
• producción
mensual en
unidades y
peso
El SIMC existente en la empresa B se articula y construye en torno a cada una de las
cinco áreas en las que se dividen sus actividades. Por cada una de estas divisiones departamen-
tales se ha diseñado un subsistema de indicadores, cuya construcción es, en la actualidad, el
resultado de una intensa labor, rigurosa y reflexiva, en la que está embarcado un gran número
de personas. El SIMC lejos de presentar una estructura rígida e inmutable, está ideado para
introducir aquellas modificaciones que se juzguen necesarias a la luz de las circunstancias
tanto internas como del entorno que pudieran tener su efecto sobre las actividades de la plan-
ta. Las principales características que presenta el SIMC, son las siguientes:
a) En él se combinan indicadores financieros y no financieros, cuantitativos y cualitativos.
El SIMC aglutina un número bastante mayor de indicadores de tipo no financiero, pues-
to que el espectro que los financieros pueden abarcar es mucho más reducido y menos
significativo y comprensible para las operaciones rutinarias. En realidad los denomina-
dos indicadores finales, relativos a rentabilidades y resultados financieros, no forman
parte del SIMC, ya que por su propia naturaleza se les considera, en parte, la conse-
cuencia de la evolución de estos últimos.
b) Los indicadores, perfectamente codificados, se presentan de acuerdo con diferentes
niveles de desagregación, en función de la necesidad de detalle que se precise, lo que
permite concretar los múltiples aspectos y circunstancias que en algunos de ellos
concurren. El número de indicadores que componen el sistema, cuando aquéllos se
presentan de forma agregada, es de 90, pero, debido a que algunos aglutinan bajo una
misma definición genérica elementos que es preciso especificar, el número real de
indicadores con los que se trabaja es de 164, localizados entre las cinco áreas.
c) A cada indicador se le asigna un responsable, el cual se identifica con una clave den-
tro de la organización, y es la persona que debe responder de la evolución del mismo
y liderar las actuaciones precisas para el logro del nivel objetivo. Todos los trabajado-
res calificados como MOI son responsables, al menos, de un indicador, relacionándose
esta MOI con la MOD implicada en el rendimiento del indicador, de forma discrecio-
nal. 
d) Cada indicador que forma parte del SIMC tiene un perfil perfectamente delimitado
que se encuentra detallado por escrito. Este perfil o “ficha” de cada indicador con-
templa los siguientes aspectos: área a la que está vinculada el indicador, denomina-
ción del mismo, código que se le asigna en el conjunto de indicadores, definición del
indicador especificando exactamente lo que a través de él se pretende observar y
medir, unidad de medida utilizada, forma de cálculo y responsable del nivel alcanza-
do por el indicador.
A continuación (fig. 5) presentamos el conjunto de indicadores que integran el SIMC,
agrupados bajo el epígrafe del área al que se encuentran asociados. En cada área se distinguen,
por un lado, aquéllos que hacen un seguimiento y controlan las actividades inherentes al depar-
tamento en concreto y, por otro, un grupo de cuatro indicadores comunes a todas las áreas, que
proporcionan una homogeneidad sobre aspectos de carácter más general y que interesa seguir
en todas ellas. 
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La utilización de estos indicadores, junto a la aplicación de costes estándar, enfocados
a las actividades del proceso, y de presupuestos mensuales exhaustivamente revisados, permi-
tieron mejorar los procesos de asignación de recursos e incrementar, en definitiva, el valor
resultante del esfuerzo cooperativo.
En esta misma línea, relacionada con la utilidad de los SMR para desplegar la estrate-
gia y alcanzar los objetivos que de ella se desprenden, hemos también analizado el complejo e
innovador sistema –denominado sistema de indicadores para la mejora continua, SIMC– de
otra empresa del sector de componentes del automóvil, en este caso de capital americano, a la
que nos referiremos como empresa B.
Los aspectos que son objeto de medición a través del sistema de indicadores que presen-
taremos a continuación no son sino la consecuencia de la desagregación y traducción en térmi-
nos más operativos de la misión de la empresa y de los grandes objetivos estratégicos diseñados
a nivel del grupo, habiéndose redactado estas líneas de actuación en los siguientes términos:
Misión: Fabricamos productos que protegen vidas humanas. Con ello pretendemos
alcanzar el éxito, lo que para nosotros significa lograr la satisfacción de nuestros clien-
tes y trabajar con empleados eficientes y satisfechos
Objetivos estratégicos: Crear valor de forma sostenida a través de un crecimiento ren-
table; Lograr y mantener el primer o segundo puesto en cuota de mercado; Crear rela-
ciones de mutuo acuerdo con nuestros clientes y proveedores; Desarrollar nuestras
actuaciones con rapidez y agilidad.
Estas declaraciones de intenciones encuentran su primer desarrollo en las denominadas
prioridades operativas, las cuales se centran en la generación de resultados y cash-flows a tra-
vés de cuatro iniciativas: 
reducción del coste de compras, reducción de inversiones, reducción del capital circu-
lante y compartimento del conocimiento,
que conforman la base para la identificación de las variables clave que, de acuerdo con
el ámbito de autonomía de la planta, requieren una atención continuada en el logro exitoso de
los fines estratégicos:
calidad, costes, tiempos, plazos, flexibilidad y seguridad
las cuales son controladas en cada una de las áreas entre las que se encuentra descentra-
lizada la gestión de la planta a través del SIMC, el cual, por su parte mantiene una estrecha rela-
ción con otro de los procedimientos de control de gestión utilizados en la empresa, el sistema
presupuestario (fig.4)
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Figura 4. Desagregación de la estrategia en la empresa B
Misión
estratégica
Objetivos
estratégicos
Stma.
presupuestario   
Prioridades
operativas
SIMC
Variables
clave
Aún cuando pueda resultar un número sorprendentemente amplio de mediciones, el
esquema que presentamos responde al modelo más agregado, puesto que, como ya hemos
comentado, una buena parte de ellos son susceptibles de plantearse con un mayor nivel de deta-
lle. Tal es el caso, por ejemplo, de las horas de avería y del número de cambios, indicadores
que se desagregan en función de cada una de las líneas de producción.
La información proporcionada por los responsables entrevistados en la empresa B, en
relación con las cifras alcanzadas por cada uno de los indicadores que conforman el SIMC y
los indicadores de resultados finales, nos ha permitido indagar en una doble dirección. En pri-
mer lugar, conocer el grado de efectividad de las actuaciones encaminadas a la generación e
incorporación de conocimiento, obteniendo para ello la evolución de la tendencia en el capital
intelectual de esta empresa y de los componentes de esta magnitud. En segundo lugar, contras-
tar la hipotética relación causa-efecto puesta de manifiesto en la literatura entre indicadores de
naturaleza más operativa e indicadores financieros de los resultados.
Con fin de poder observar la evolución del capital intelectual de la empresa B, hemos
ido reagrupando gran parte de los indicadores del SIMC en las siguientes áreas: producción,
calidad, capital circulante, envíos, aplicaciones informáticas y recursos humanos, las cuales
resultan de utilidad para representar aquél. Para la selección de estos indicadores se tuvieron
en cuenta las dos circunstancias siguientes: se trataba de indicadores que:
i) habían mantenido una definición homogénea a lo largo del periodo indicado, y
ii) contaban con niveles objetivo para cada año de acuerdo con una tendencia estableci-
da. En el conjunto de indicadores seleccionado se distinguen parámetros de distinta
naturaleza, en cuanto a su capacidad para medir y evaluar el Capital Intelectual de la
organización.
Así, por un lado, los indicadores relativos a Recursos Humanos, son representativos del
Capital Humano, mientras que los alusivos a los ámbitos de producción, calidad, capital circu-
lante, envíos y aplicaciones informáticas, pertenecerían a la categoría de Capital Estructural,
siendo el resultado de la aplicación del conocimiento. Es decir, puesto que el valor potencial
del conocimiento reside en las posibilidades de incorporarlo a procesos y productos, la evolu-
ción que experimenten los indicadores representativos de las actividades internas críticas, no
será sino la consecuencia de la utilización y, en su caso, generación y enriquecimiento del
conocimiento a lo largo de toda la organización.
A continuación hemos ido completando el análisis de la evolución experimentada en el
intervalo 1996-2000 por el conjunto de indicadores que mostramos en las tablas 1-6, adoptan-
do el siguiente procedimiento. A cada uno de los niveles alcanzados por cada indicador, se le
ha asociado un índice entre el 1 y el 5 –puesto que median 5 años desde 1996 y el 2000–, de
forma que el peor de los niveles se acompaña de un 1 y así sucesivamente, hasta que al año que
presente un nivel más satisfactorio se le asignará un 5. Finalmente, sumando la puntuación
obtenida en cada año y comparándola con el resto, podremos deducir la evolución de la dota-
ción de conocimientos durante el periodo 1996-2000.
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Agregando los índices correspondientes a las cinco agrupaciones asociadas con el
Capital Estructural, cuyos indicadores entendemos –tal y como ya hemos manifestado– que
sintetizan la capacidad de la empresa para asimilar y aplicar conocimiento, conseguimos obte-
ner una aproximación a la tendencia seguida por el mismo (fig. 6). Finalmente, la representa-
ción de la evolución del Capital Intelectual se obtiene agregando a la correspondiente al Capital
Estructural, la calculada para el Capital Humano (fig. 7).
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Tabla 1.
PRODUCCIÓN 1996 1997 1998 1999 2000 
Eficiencia producción 3 4 1 2 5
Rendimiento Real 2 3 1 4 5
Horas improductivas 5 4 2 1 3
Horas avería máquina 5 4 2 1 3
Mantenimiento preventivo 1 3 2 4 5
N.º cambios/turno/línea 1 2 3 4 5
Polivalencia MOD 4 5 1 2 3
Formación polivalencia MOD 3 1 4 5 2
Comentarios auditoría interna 4 5 5 3 5
TOTAL PUNTUACIÓN 28 31 21 26 36
Tabla 4.
ENVÍOS 1996 1997 1998 1999 2000 
Transporte de ventas 2 3 1 4 5
Cumplimentación programa clientes 5 5 5 5 5
N.º presentaciones en retraso 5 4 5 5 5
Transporte compras 1 2 4 5 3
TOTAL PUNTUACIÓN 13 14 15 19 18
Tabla 5.
APLICACIONES INFORMÁTICAS 1996 1997 1998 1999 2000 
Cumplimentación plan aplicaciones informáticas 3 2 5 4 1
Fiabilidad aplicaciones informáticas 2 1 3 4 5
TOTAL PUNTUACIÓN 5 3 8 8 6
Tabla 6.
RECURSOS HUMANOS 1996 1997 1998 1999 2000 
Formación MOD 1 4 5 2 3
Formación MOI 5 5 5 5 5
Horas formación MOD 3 2 5 4 1
Horas formación MOI 3 5 4 1 2
Sugerencias MOD 2 1 3 5 4
Sugerencias MOI 1 2 3 4 5
Nº sugerentes 1 2 3 4 5
Accid. laborales. Indice frecuencia 5 1 4 3 2
Accid. laborales. Indice gravedad 5 1 4 3 2
Comentarios auditoría S. y Salud Laboral 1 2 3 4 5
Comentarios auditoría interna 5 5 5 5 5
Absentismo(MOD y MOI). Criterio grupo 2 4 5 1 3
TOTAL PUNTUACIÓN 34 34 49 41 42
Tabla 3.
CAPITAL CIRCULANTE 1996 1997 1998 1999 2000
Días de cliente 4 1 3 2 5
Días proveedores material directo 2 1 4 5 3
N.º facturas pagadas fuera plazo 1 4 2 3 5
Días inventario total 2 1 3 4 5
Compras régimen consignación 1 3 2 4 5
Ajuste inventario componentes 2 4 3 1 5
Comentarios auditoría interna. 5 4 5 5 5
TOTAL PUNTUACIÓN 17 18 22 24 33
Tabla 2.
CALIDAD 1996 1997 1998 1999 2000
Devoluciones cliente PPM 1 3 4 2 5
Fallos internos 2 1 3 4 5
Trazabilidad 2 3 1 4 5
Costes de fallos 4 5 2 1 3
Chatarra 4 5 1 2 3
Errores en ensayos 1 2 3 4 5
Cumplimentación programas proveedores 1 2 3 4 5
Valoración proveedores ISO-A 1 2 4 3 5
Compras calidad concertada 1 3 5 4 2
Comentarios auditoría interna 5 5 5 5 5
Comentarios auditoría medioambiental 5 5 5 5 5
TOTAL PUNTUACIÓN 27 36 36 38 48
ventas, calculada ésta última como el cociente entre el margen bruto –ingresos por ventas netas
menos el coste de la producción vendida– y los ingresos por ventas netas; dichos márgenes son
mostrados en la tabla 7 y figura 8.
Como resultado de la depuración de las cuentas de resultados respecto a las partidas
mencionadas, se obtuvieron unas rentabilidades sobre ventas cuya evolución presenta una cier-
ta similitud con la del Capital Estructural de la planta. Esto es, vemos cómo los márgenes van
dibujando una línea ascendente con la excepción del año 1998, lo que ocurre de igual modo
respecto a los indicadores de conocimiento, los cuales en el año indicado sufren un estanca-
miento. En dicho año la producción de una nueva variante del componente fabricado con unas
características diferenciadoras y la necesidad de incrementar la plantilla en un 30% respecto a
la existente hasta el momento, se manifestaron en el deterioro de varios indicadores, y tal y
como desde la literatura se argumenta, parece que tuvo su incidencia, finalmente, en indicado-
res puramente financieros.
Con el propósito de superar las limitaciones que se derivan del análisis anterior enten-
dimos que era necesario analizar una empresa en su conjunto, siendo la organización elegida
una multinacional española también perteneciente al sector en el que hemos centrado nuestro
estudio, y que designaremos como empresa C. En la consecución de este objetivo nos encon-
tramos en la actualidad, habiendo comenzado el estudio de su SMR, el cual se encuentra en
estos momentos en fase de implantación. 
A diferencia de los otros dos SMR descritos, los cuales son originales de las empresas
que los están utilizando, el SMR de la empresa C está fuertemente inspirado en el Cuadro de
Mando Integral de Kaplan y Norton, al cual ya hemos hecho referencia anteriormente. La ela-
boración del mismo se está llevando a cabo por parte de un equipo de trabajo integrado por
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La observación de estas dos representaciones gráficas nos sugiere que, en términos
generales, ha habido una tendencia de signo favorable en la adquisición e incorporación de
conocimiento durante el periodo de estudio considerado.
En nuestra intención de abordar el segundo objetivo propuesto, se puso de manifiesto
una importante limitación: las obligadas y continuas transacciones tanto económicas como
puramente financieras que se establecían entre la empresa B con las filiales y la casa matriz,
así como el reducido ámbito de decisión que a aquélla le otorgan, nos impidieron observar níti-
damente la creación o destrucción de valor durante el periodo de estudio. 
Sólo de forma tentativa y reconociendo las limitaciones que la misma comporta, hemos
tratado de acercarnos a esta plausible asociación entre conocimiento y valor, obteniendo una
aproximación a la misma mediante el ejercicio de aislar dos importantes circunstancias que
impiden ver los resultados debidos en exclusiva a la propia gestión de la planta: a) pérdida de
ingresos que cada año sufre como consecuencia de la disminución de los precios de venta; b)
cargos anuales que la matriz le repercute en concepto de servicios centralizados y royalties. 
A continuación presentamos las cifras proporcionadas relativas a los ingresos por ven-
tas, utilizando como base los precios del año 1996, y los cargos anuales. La consideración de
estas partidas da lugar al cálculo de unos hipotéticos márgenes brutos y de rentabilidad sobre
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Figura 6.
Capital Estructural
Figura 7.
Capital Intelectual
Figura 8.
Margen sobre ventas
Tabla 7.
RENTABILIDAD SOBRE VENTAS 1996 1997 1998 1999 2000
Ingresos Ventas 8.451.840 10.991.098 14.660.571 13.550.120 14.801.262
Cargos del grupo 383.000 361.300 561.000 631.500 1.212.900
Margen bruto 632.081 915.265 1.201.543 1.176.893 1.311.812 
Margen bruto/Ventas 7,478% 8,327% 8,195% 8,685% 8,862%
b) Tras completar la secuencia descrita se identificaron inicialmente 54 indicadores
válidos para controlar la evolución de los parámetros definidos en los niveles corres-
pondientes a la estrategia, objetivos y factores claves de éxito. No obstante, de este
total de indicadores se seleccionaron, para pertenecer al Cuadro de Mando, aquéllos
que (i) ofrecían una visión de conjunto, equilibrada; (ii) podían ser gestionados en
base a su evolución; (iii) podían ser extraídos inmediatamente y sin una carga de tra-
bajo excesiva y (iv) eran de extracción mensual. 
c) El Cuadro de Mando está finalmente compuesto por 26 indicadores, entre los que
coexisten financieros y no financieros agrupados en las cuatro perspectivas señala-
das. La información que confluye en estos indicadores tiene diversa naturaleza regis-
trándose datos comerciales, industriales, de calidad, financieros, de recursos huma-
nos, de proyectos y compras (fig. 10). 
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altos responsables de las Direcciones Económico-financiera, Operaciones, Investigación y
Marketing, Calidad, Compras, Recursos Humanos e Ingeniería de Proyectos, y liderado por el
Director económico-financiero del grupo.
De forma similar a las empresas ya analizadas, la secuencia de trabajo desarrollada
hasta llegar a confeccionar el Cuadro de Mando de la empresa C partió de la estrategia de nego-
cio la cual se concibe como:
Crear valor a través de la satisfacción de nuestros clientes, proporcionándoles la mejor
calidad, el mejor precio y en el momento justo, anticipándonos a sus necesidades y a
sus requerimientos.
y constituye la base para la formulación de los objetivos de negocio los cuales presen-
tamos agrupados en 4 perspectivas:
Perspectiva grupo/financiera: Crear valor, incrementar ventas, aumentar beneficios,
optimizar costes y optimizar la estructura financiera.
Perspectiva clientes: Intensificar la presencia en mercados estratégicos e incrementar
la satisfacción del cliente.
Perspectiva interna (procesos): Eficiencia en el servicio de las plantas, ejecución de
proyectos, excelencia en la acción comercial y liderazgo tecnológico
Perspectiva personas: Maximizar la motivación y productividad de los empleados y
capacidad innovadora.
El tercer eslabón de la secuencia lo conforman los factores clave de éxito que se expre-
san en términos de: 
Rentabilidad, innovación, orientación al cliente, ejecución de proyectos y personas.
La definición de estos elementos antecede a la identificación de los indicadores de ges-
tión, dibujándose, en definitiva, una secuencia como la que sigue (fig.9):
A continuación planteamos los principales pilares sobre los que se asienta la construc-
ción del Cuadro de Mando en la empresa C, así como su composición: 
a) Gráficamente el despliegue que se pretende conseguir del Cuadro de Mando se repre-
senta a través de una pirámide en la que se distinguen 3 niveles. En la base se localizan
los Cuadros de Mando de cada área de responsabilidad o función, los cuales agrega-
rían su información en los Cuadros de Mando de las unidades de negocio, culminán-
dose el proceso de agregación en el Cuadro de mando integral del Comité de
Dirección.
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Figura 9.
Desagregación de la estrategia en la empresa C
Figura 10.
Indicadores del Cuadro de Mando y naturaleza de su información
Estrategia
de negocio
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d) Para cada uno de los indicadores se ha detallado por escrito su definición, fórmula,
explicación del interés de su cálculo, base de referencia para el cálculo de desviacio-
nes, forma en la que se ha de desglosar, responsable de su cálculo y responsable de
su consolidación.
e) Los indicadores no se corresponden con mediciones de aspectos de la gestión aislados,
sino que cada uno de ellos se vincula a determinados objetivos prioritarios para cada
una de las perspectivas, objetivos entre los que existe una fuerte conexión planteada en
forma de relaciones causa-efecto. El cuadro de mando de la empresa C, siguiendo la
línea argumentada por Kaplan y Norton, plantea explícitamente la relación de causali-
dad que se desarrolla en la siguiente dirección: Perspectiva Personas  Perspectiva
Procesos Internos  Perspectiva Clientes  Perspectiva Grupo/Financiera, y que queda
reflejada en la figura 11. 
Tal y como hemos señalado el proceso de implantación del cuadro de mando en la
empresa C no ha finalizado en estos momentos, siendo, de acuerdo con los responsables del
mismo, éstas las próximas tareas que han de abordarse:
• Despliegue del cuadro de mando entre las distintas áreas y unidades de negocio.
• Identificación de los reportes existentes y definición de un sistema de reporting homo-
géneo en todo el Grupo y alineado con los cuadros de mando definidos.
• Modificación de algunos de los indicadores existentes e inclusión de algunos nuevos.
• Análisis de la automatización de los cuadros de mando de modo que la extracción y
consolidación de los datos de los sistemas del Grupo se realice de forma automática e
integrada.
5.2. Proceso de participación y sistema de incentivos
El papel asumido por los sistemas de información para la gestión en las organizaciones
actuales se ve claramente reforzado por mecanismos de control informal que fomentan la par-
ticipación en el ejercicio del proceso de decisión o, al menos, en alguna de sus fases –inicia-
ción, ratificación, implantación y seguimiento–. La búsqueda de las condiciones, para favore-
cer el aprendizaje y, por ende, mejorar la eficiencia, se realiza en este sentido. Para ello, se inte-
gran técnicas de formación y participación, que alimentan el proceso de iniciación e incitación
de acciones, que, finalmente, se traducen en un mayor conocimiento que posibilita la innova-
ción. Sólo así se podrá pasar del aprendizaje, basado en la rutinización y desarrollo de habili-
dades en la utilización de los recursos, al aprendizaje, basado en el desarrollo de las capacida-
des estratégicas, es decir, de aquellas capacidades difícilmente imitables o sustituibles y en las
que la empresa puede basar sus ventajas competitivas.
La participación es fundamental para lograr la congruencia entre objetivos individuales y
organizativos, así como para complementar a los sistemas formales de control. La implantación
de canales de transmisión y discusión de la información suministrada por los sistemas de gestión,
tales como grupos de trabajo, torbellinos de ideas, círculos de calidad, programas de sugerencias,
etc., son los que fomentan precisamente la participación y permiten a estos sistemas alcanzar su
potencialidad como guía para el aprendizaje, motivando la adquisición de conocimiento e impul-
sando la innovación, principales impulsores de la creación de valor en la empresa.
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Figura 11.
Relaciones de causalidad entre las perspectivas del Cuadro de Mando
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c) Especificación del plan de acción, donde se detallen: conjunto de acciones correcto-
ras que se van a desarrollar con el fin de actuar sobre las causas enunciadas; persona
responsable de liderar estas actuaciones; plazos en los que deben quedar resueltos los
problemas enunciados; comentarios acerca de las incidencias que hayan podido sur-
gir en el proceso de resolución de problemas y estado actual de las actuaciones
correctoras (en progreso, completada, propuesta, etc.).
Para el desarrollo de estas tareas, el papel desempeñado por el animador del grupo de
trabajo (team leader) resulta esencial puesto que es perfectamente conocedor de la base teóri-
ca que sustenta los procesos de GCT, adoptando por ello un rol de conducción de los mismos
y de motivación continuada de los componentes del equipo. No obstante todo el equipo ha de
estar familiarizado con la lógica del proceso y con la utilización de las herramientas analíticas
o estadísticas que para el mismo se precisen. 
Al equipo de trabajo, se le van a asignar, de forma temporal, los derechos de decisión
congruentes con el conocimiento que en él resida, y necesarios para tener el margen de actua-
ción preciso en la resolución del problema. Esta asignación, no obstante, se llevará a cabo de
forma cautelosa y seguida, como no podría ser de otra manera para maximizar las posibilida-
des de su utilización eficiente, de un riguroso control de los logros alcanzados vía las actuacio-
nes planteadas. 
En el caso de que el grupo de trabajo precise incurrir en costes como consecuencia de
las actuaciones que vaya a emprender, será el director del área que haya de soportar ese coste,
el que deba dar su autorización, ratificando esta decisión. El control que se ejercita sobre los
grupos de trabajo se centra en la consecución de resultados, esto es, en el análisis de la evolu-
ción que en un periodo de tiempo fijado previamente experimenta el indicador objeto de estu-
dio, a medida que se van desarrollando las actuaciones correctoras. 
Normalmente este tipo de reuniones de trabajo, las cuales son bastante frecuentes, tiene
lugar durante la jornada laboral y no eximen a las personas que en ellas participan de sus obli-
gaciones cotidianas, circunstancia que obliga a que el grupo de trabajo sea necesariamente ágil.
Solamente de forma puntual estos grupos funcionan fuera de su tiempo laboral, en cuyo caso
a sus miembros se les pagará las horas extraordinarias que les correspondan. 
En ocasiones, el nivel registrado por un indicador está evidenciando un problema que se
presenta de forma reincidente, cuyo efecto en términos de costes resulta muy significativo y
sobre el que las actuaciones que se han emprendido hasta el momento no han resultado satis-
factorias. Ante esta situación, que pone de manifiesto la necesidad de analizar en profundidad
una cuestión concreta, se prevé la puesta en marcha de lo que la planta denomina eventos kaizen.
Éstos se concretan en la formación de grupos de trabajo de carácter interfuncional e integrados
por personas de diferentes niveles jerárquicos, las cuales durante un periodo que normalmente se
prolonga durante una semana, se centran en la resolución de un problema, generalmente relativo
a producción. 
Las metas que han de alcanzar los integrantes de los eventos kaizen, están enunciadas
de forma clara y concisa, utilizando frases cortas del tipo “reducir los tiempos de cambios en
un 10%”, encontrándose detalladas por escrito, las características que han de cumplir estos
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En este sentido creemos que resulta bastante ilustrativo el protocolo de actuaciones que
tienen lugar en la empresa B toda vez que se ha recopilado, a través del SIMC, la información
relativa a las variables críticas de la gestión empresarial, un protocolo que enfatiza la importan-
cia de dos fórmulas de participación de trabajadores que en esta organización se encuentran
plenamente consolidadas: los grupos de trabajo y los eventos kaizen.
Con carácter mensual, se difunde el denominado Informe Interno de Gestión en el que
entre otros aspectos, se encuentran recopilados y procesados los datos relativos a todo el con-
junto de indicadores que vertebran el SIMC. Comienza en ese momento una importante labor
de revisión de los niveles registrados, que tiene su punto de partida en cada una de las áreas,
donde cada director mantiene encuentros con los responsables de los indicadores asociados a
ese área y con el comité de empresa en el caso de indicadores relativos a productividad. 
Con independencia de que mensualmente se realice esta revisión, el análisis inicial de
cada indicador compete al responsable del mismo y será la propia naturaleza del indicador la
que determine la periodicidad de este análisis y en su caso de una actuación. Así, mientras que
en ocasiones pueda esperarse a la revisión mensual, en otras es preciso actuar, incluso, en el
mismo momento en que la incidencia está ocurriendo. 
Una vez detectado por parte del responsable de un indicador que éste no ha alcanzado
el nivel objetivo, será el “dueño” del mismo el que deba valorar, dependiendo del caso, su pro-
pia capacidad para afrontar el problema detectado, o bien, liderar la formación de un grupo de
trabajo con el fin de identificar y aplicar acciones susceptibles de solventar, ó al menos redu-
cir, el problema que está impidiendo el logro de los niveles predeterminados. En caso de que
fuera el nivel acumulado el que presentara irregularidades sería preciso analizar las causas por
las que las actuaciones que se habían propuesto en meses anteriores no han resultado efectivas,
con el fin de plantear nuevas líneas de actuación que corrijan los niveles actuales. 
Estos grupos están integrados por personas que, dada la labor que desempeñan y el
conocimiento específico que derivado de ello poseen, podrían realizar aportaciones significa-
tivas respecto a un problema concreto. La mecánica que se desarrolla en los grupos de trabajo
en absoluto es improvisada, sino que sigue casi de forma literal la secuencia que para la reso-
lución de problemas describe Mizuno (1988), uno de los autores más relevantes en el ámbito
de la Gestión de la Calidad Total. En concreto, la actividad desarrollada por cada grupo de tra-
bajo que se constituye, queda sintetizada en el informe que necesariamente ha de redactar el
responsable del indicador. En él se explicitan los elementos que definen el esqueleto de la labor
desarrollada por el grupo:
a) Presentación, a través de gráficos de diferentes tipos, del valor que un indicador
determinado registra en el periodo actual, base mensual, comparándolo con los nive-
les de periodos anteriores y con el nivel objetivo, con el propósito de que se aprecie
inmediatamente su estado y evolución.
b) Identificación a través de un análisis de Pareto de las tres causas principales que el
equipo de trabajo considera determinantes para explicar el nivel registrado por el
indicador objeto de estudio.
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carácter mensual y cuyo importe se establece en función de los niveles alcanzados
por los siguientes indicadores: devolución de clientes, porcentaje de chatarra sobre
ventas, porcentaje de efectividad de líneas, porcentaje de reducción de costes (mate-
rial directo, gastos sobre ventas y horas directas) y número de sugerencias sobre total
plantilla de MOI. 
Además de lo que está estipulado en convenio, la vinculación entre indicadores y polí-
tica de remuneraciones presenta un mayor desarrollo respecto a determinados colectivos. Así,
todos los trabajadores que son MOI –cada uno de los cuales, como ya señalamos, es responsa-
ble al menos de un indicador–, están sujetos a una evaluación individual de desempeño de cuyo
resultado depende parte de su remuneración. Esta evaluación, que se realiza anualmente, con-
templa un amplio conjunto de aspectos entre los que se encuentran el conocimiento del puesto
de trabajo, grado de iniciativa y colaboración, capacidad para el análisis de problemas, segui-
miento de formación y situación del indicador o indicadores de los que cada uno es responsa-
ble. Cada uno de estos “items” se acompaña por una definición del mismo, lo más concreta
posible, y es valorado en una escala del 1 al 5. La valoración conjunta de todos ellos constitu-
ye la base de referencia para determinar uno de los dos componentes salariales de carácter
variable que percibe la MOI –el otro es el especificado en convenio–. Por otro lado, la direc-
ción de la empresa, directores y directivos, perciben parte de su retribución en función de los
resultados obtenidos por la planta.
6. A MODO DE SÍNTESIS
Desde la óptica que este trabajo adopta, se sostiene la utilidad de los sistemas de informa-
ción para la gestión, y en particular de los SMR, en la resolución de los problemas de informa-
ción, motivación y control que se originan en las organizaciones empresariales. Estos problemas,
que tienen su germen en la dispersión de la que es objeto la información entre los miembros de
cada organización y de la coexistencia dentro de éstas de intereses personales de los decisores
individuales, pueden ser minorados con la incorporación de adecuados SMR que faciliten la con-
currencia de derechos de decisión e información, al tiempo que motiven a los individuos a la
adopción de decisiones que resulten eficientes para el conjunto. 
El análisis de los SMR de 3 empresas del sector de componentes del automóvil permi-
te extraer algunas conclusiones comunes, en torno a la contribución de los mismos para hacer
realidad los propósitos señalados. 
El sector de componentes del automóvil proporciona en la actualidad unos reducidos
márgenes, enfrentando a las empresas que en él operan a una fuerte competencia, lo que impli-
ca que para que éstas sean capaces de actuar y responder de forma oportuna y acertada deben
ser conscientes de cuál es la posición en términos relativos y absolutos que ocupan en cada
momento. Precisamente la necesidad de conocer en tiempo real el funcionamiento y resultados
de su gestión, con el objeto, en su caso, de mejorarla, es la razón que les ha conducido a la ela-
boración e implantación de diferentes esquemas de medición del rendimiento, pero con el
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objetivos. En concreto, éstos han de ser específicos –evitando ambigüedades–, cuantificables,
consensuados, realistas y limitados en cuanto al plazo de tiempo en que se ha de lograr el objeti-
vo –tiempo que se adecúa a la complejidad de la tarea– debiéndose establecer plazos intermedios
y puntos de revisión si el periodo temporal es demasiado largo.
Se trata de una técnica participativa que aun cuando la razón para su desarrollo parta al
igual que en el caso de los grupos de trabajo, de la información proporcionada por los indicado-
res, su funcionamiento difiere en gran medida de éstos. Así, los eventos kaizen, se desarrollan de
acuerdo con un programa de trabajo donde las actuaciones que sus miembros han de ir cubrien-
do se encuentran detalladamente tabuladas y cuyo cumplimiento se sigue escrupulosamente.
Además, las personas que participan se encuentran liberadas de sus obligaciones laborales diarias
durante el tiempo que se prolonga este evento y el abanico de derechos de decisión que tienen
asignados es más amplio que en el caso de los grupos de trabajo, circunstancias que en cierta
medida explican el hecho de que se lleven a cabo de una forma mucho menos frecuente que éstos.
Por otro lado, otra de las diferencias respecto a los grupos de trabajo reside en que mientras que
en éstos se primaba la agilidad, a los eventos kaizen y debido a sus características y al alto grado
de confianza que se les concede, se le van a exigir resultados de forma más acuciante. 
Finalmente, en el caso de los eventos kaizen, aunque en ningún caso se contempla la
opción de remunerar monetariamente la participación de sus miembros existe, en ocasiones, el
reconocimiento expreso a su trabajo, lo que puede hacerse a través de la felicitación del geren-
te al grupo, tras la presentación al mismo de los logros conseguidos, de la inclusión de una nota
en el expediente personal o de la concesión de un pequeño obsequio.
Del párrafo anterior se desprende la existencia de una ligazón entre la evolución de los
indicadores de rendimiento e incentivos de carácter no monetario, los cuales reconocen la satis-
factoria participación del personal a través de la técnica citada. Adicionalmente en la empresa
B, la evolución de determinados indicadores tiene consecuencias sobre la política de retribu-
ciones, diferentes según se trate de MOD ó MOI, las cuales se concretan en las siguientes:
a) En lo que respecta a la MOD, la retribución variable que ésta percibe está en función
de, por una parte, indicadores de carácter financiero y, por otra, de indicadores repre-
sentativos de la productividad alcanzada por cada una de las líneas de fabricación: (i)
Paga anual en función del beneficio neto, de la rentabilidad sobre activos empleados
(ROAE) y de la rentabilidad sobre ventas (ROS), con un peso relativo cada una de
estas magnitudes del 50, 30 y 20% respectivamente; (ii) Paga en función del benefi-
cio, en concreto del 1,5% del beneficio neto; (iii) Paga trimestral de productividad:
un porcentaje del salario anual se establece en función del rendimiento medio acumu-
lado del trimestre anterior. El cálculo de esta paga depende de la producción de deter-
minadas líneas de fabricación.
b) Respecto a la MOI, los criterios en los que se basa la retribución variable que ésta
percibe coinciden, en parte, con los establecidos para la MOD: (i) Paga anual en fun-
ción de resultados, fijada de la misma forma que para la MOD; (ii) Paga de produc-
tividad, ligada al rendimiento medio acumulado trimestral y que afecta a jefes de
línea, técnicos de mantenimiento y auditores de calidad; (iii) Paga de efectividad, de
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mismo propósito, cual es controlar y, modificar si procede, la respuesta que adoptan frente a la
complejidad en que desarrollan sus actividades.
Los SMR que en cada una de las empresas operan agrupan un conjunto de indicadores
cuantificables que no son sino el despliegue de la estrategia y de los objetivos que de ella se des-
prenden, los cuales, en términos genéricos aluden, como hemos puesto de manifiesto, a la elabo-
ración de productos de bajo coste y de alto valor para el cliente donde se combinen tecnología,
fiabilidad y calidad, en el menor tiempo posible, proporcionándole un servicio óptimo, creando
relaciones duraderas con diferentes stakeholders y tratando de propiciar un clima de trabajo en el
que los empleados se sientan motivados y sean eficientes. El SMR está especificando, en defini-
tiva, la función objetivo de cada una de las empresas, facilitando la visualización de los procesos
y los comportamientos, sirviendo como base informativa para la evaluación y el control del ren-
dimiento global e individual, jugando un papel de fundamental importancia en la motivación de
los integrantes de la empresa e induciendo determinadas conductas y penalizando otras.
En la medida en que se consolida el funcionamiento del SMR la información por él
suministrada constituye el motor para el desarrollo de técnicas participativas que, bajo diferen-
tes denominaciones y estructuras, se espera que ayuden a crear una cultura de empresa donde
se contemple el aprendizaje continuo como una necesidad irrenunciable, en un sector donde,
no olvidemos, la innovación es la piedra angular de la competitividad.
Las limitaciones encontradas en la contrastación de la hipotética relación entre indica-
dores operativos –representativos de la capacidad de asimilación de conocimientos por parte de
la empresa– e indicadores financieros, determina la dirección de nuestros esfuerzos más inme-
diatos, centrados esta vez, en una empresa en su conjunto.  
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